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RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS
1
Metodologia da resolução de problemas
Os gestorescom algumêxito consideramque,numaboa decisão,há mais do que
escolherumaopçãoemrelaçãoaoutra.Por isso,respeitamnormalmenteascincofases
doprocessoderesoluçãodeproblemasapresentadosnafiguraabaixo.
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RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS
FiguraI - Passosnaresoluçãodeproblemas
1.1 Definição do problema
Começacomumdiagnósticodasituaçãoe acabacomumadescriçãoformaldoproblema.
Uma definiçãocuidadosado problemaé cruciale, a menosquedispensemosalgum
tempoecuidadonestafase,poderemosestararesolvero problemaerrado.Dizemosque
existeumproblemasemprequeexisteumadiferençaentreumasituaçãodesejadae a
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existente.Decréscimodoslucros,excessodedesperdícios,ou incapacidadedeaumentar
apartilhadomercadosãoexemplosdepossíveisproblemas.
Nãoimplicanecessariamentequealgoestejamalagora;podemosquerertirarpartidode
umasituaçãopropícia.Semprequenosmovemosatravésdo processoderesoluçãode
problemas,estamosistematicamenteafecharestadiferençaentreumasituaçãodesejada
eumasituaçãoexistente.
Por vezeso problemaé definidoemtermosdesintomas.Por exemplo,a administração
podeequacionarumproblemaexistentecomoaapatiadostrabalhadoressemverqueesta
apatiaéumsintomadeumproblema indamaisprofundo.Oupodemostambémdefiniro
problemaemtermosdeumasoluçãopreferida.Uma afirmaçãodizendo"O João é um
fracogestor"estáorientadaparaumasoluçãoemvezdedirectamenteanalisaro critériode
interesse.
1.2 Geração de alternativas
As alternativassãoasváriasabordagensàresoluçãodoproblema.Nestafaseénecessário
aquiloaquesechamapensamentodivergente,istoé,o agentedadecisãodeveexercitara
suacapacidadeintelectualnapesquisadenovasalternativas.Pretendemosumavariedade
heterogéneadeabordagensaoproblema.A criatividadeéespecialmenteimportantenesta
fasedegeraçãodealternativas,sendodefinidacomoo processosegundoo qualideias
novaseúteissãogeradas.
Um erro muito frequentementecometidoé o chamadoefeitofocal queconsistena
tendência,especialmenteemgrupos,decomeçarageraralternativase,emvezdeesgotar
estafase,focamosanossaatençãoemduasoutrêsdasalternativasgeradas,estudandos
prós e os contrasde cadauma destas.Boas soluçõesrequeremboasalternativase
infelizmente,estafaseéfrequentementeignorada.
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1.3 Avaliação e escolha
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Uma vez geradasas alternativas,estaspodemser avaliadase uma delaspodeser
escolhida.Esta faserequerpensamentoconvergente,focandoa nossaatençãonuma
solução.Existem duas abordagensgeraispara a avaliaçãoe escolha.São elas a
abordagemdeseparação(ondecadaalternativaé identificadacomosatisfatóriaounão)ea
abordagemdepontuação(ondeseatribuiumapontuaçãoacadaalternativaeescolhe-sea
alternativacommaiorpontuação).
1.4 Implementação da decisão
Muitosgestorescometemumerroemconsiderarqueo processodedecisãoterminacom
a escolha.Infelizmenteas decisõesnãose implementamsozinhas,sendonecessário
assegurarmo-nosde que possuímostodosos recursosparaa sua implementação.É
tambémimportanteque as pessoasque irão ser envolvidas na implementação
compreendame aceitema solução.Por estarazãoquemimplementaumasoluçãoé
normalmentencorajadoemparticipar,desdecedo,nasfasesdoprocesso.
1.5 Controlo da decisão
A fasefinaldoprocessoderesoluçãodeproblemasé a monitorizaçãodosresultadosda
decisãoe ainiciaçãodeacçõescorrectivas,senecessário.Paraqueo controlodadecisão
sejaeficazé necessárioiniciarem-sepassospararecolhadeinformaçãoe desenharem-se
planoscontingenciaisquepermitamalteraçõescasoadecisãonãocorracomodesejado.
Estaé afaseondemuitascoisasinteressantesacontecememtermosdepolíticas,relações
depoderemanipulaçãodedados.
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2
Dificuldades encontradas
Ao sertomadae implementadaumadecisão,assuasconsequênciasdeverãoseravaliadas
e armazenadasparausoemfuturasresoluçõesdeproblemas.A figura2 fornece-nosuma
descriçãoaproximadadospassospercorridospelainformaçãoquandousadanaresolução
deproblemas.Istoé, informaçãodisponívelaogestor,percebidaeprocessadaporeste
sobo pontodevistacognitivo.
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.....•• dasarmazenada consequências
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Processos~
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•••
Decisão••Resultad sde ~perceptivos cognitivosinformação
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~
•
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~
organizacionais
de tempo
e custo
Figura2 - Factoresindividuaisqueafectamaresoluçãodeproblemas
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Sobumpontodevistaideal,o agentedadecisãodeverápossuirtodaainformaçãodeque
necessitae nãomais,quandoa necessitae naformadesejável.A percepçãoseráusada
segundouma forma não enviesada,o processocognitivo avaliará a informação
rápidamente,de umaformaprecisae objectivae chegaráa umaescolhaóptima.A
subsequenteavaliaçãodasconsequênciasnãoseráenviesadae o armazenamentoserá
eficiente.
o "mundoreal",no entantoé bemdiferentedestecenárioidílico. Como veremos,as
dificuldadespodemocorreracadapasso.
2.1 Entrada da informação
Os gestoresãonormalmenteforçadosa actuarcombaseeminformaçãomenos
queperfeita,incompleta,tardiaou na formaerrada,emdemasiaou errada.Tudo isto
podeserconsequênciadaescassezdetempooudevidoa umentusiasmoexageradodo
jovemgestor.A personalidadeascaracterísticaspessoaisinfluenciamaquantidadede
informaçãopesquisada;pessoasmaisvelhastendemaprocurarmaisinformaçãoantesde
tomaremdecisões.Há tambémaconsiderarcaracterísticascomodogmatismoepropensão
parao fISCO.
2.2 Processos perceptivos
Umavezconseguida informação,temosdeterumapercepçãodela.O nossoprocesso
perceptivopoderesultarnumcertonúmerode distorções.Temos tendênciaem nos
apercebermosdaquiloqueesperamosaperceber("acreditonaquiloquevejoevejoaquilo
emqueacredito").
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Quandonos apercebemosda informaçãoestamos,de facto, sujeitosa factoresde
personalidade,a estereótipose a umatendênciaem se considerarquedeterminadas
característicasestãoligadasentresi (porvezesaoconsiderarmosumsubordinadocomo
honesto,olhamo-lotambémcomoleal,eficiente,cortêz,etc.).
2.3 Processos cognitivos
Após nosapercebermosda informação,temosde a processarcognitivamente.Existe
tambémumasériederestriçõesdo tipo cognitivo:(1) a nossamemóriacurtaé muito
limitada,comumapequenacapacidadeparapoucospedaçosdeinformação;(2) somos
basicamenteprocessadoresde informaçãoem série, o que torna mais lento o
processamento;(3)possuímosumacapacidadelimitadadecálculo;(4)preocupamo-nos
comos resultadosdasnossasdecisões,o quenoscolocadúvidassobrea correcçãodas
nossasdecisões;(5) avaliamosa informaçãodemaneiradiferenteconsoante lanosé
apresentada.
Iremos,maisadiante,versituaçõesonde,porexemplo,a formacomoo problemaoua
decisãosãoequacionadoscondicionamIogaàpartida,assoluçõesadoptadas.
2.4 Influências de grupos
Os gruposinfluenciamdevariadíssimasmaneirasasdecisõestomadas.Exemplosdisso
sãoapressãoparaconformidadecomasnormasdogrupoe aalteraçãodaspreferências
individuaisderiscoparadecisõescommaisriscoenvolvido.
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2.5 Influências organizacionais
Ao tomarmosasdecisõesnocontextodeumaorganizaçãosomosinfluenciadosporesta.
Sea organizaçãoincentivanormalmentedecisõescautelosas,o gestoraprenderáajogar
peloseguro.Seos incentivosvãono sentidodefavorecerasdecisõescomalgumrisco
envolvido,o gestoraprendea lidarcomo risco.Os incentivosà criatividade,fomentam
astomadasdedecisãocriativas.
2.6 Restrições de tempo e custo
Estascondiçõesrestringema nossacapacidademobterboainformaçãoe emalterara
naturezanoprocessodedecisão.A informaçãocustadinheiroe levatempoaobter.
2.7 Stress
Os gestoresactuamnormalmentesobumgrandestresspsicológicoo queospodelevara
decisõesinadequadas.
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3
Resolução de problemas em grupo
3.1 Introdução
Um grupoéumconjuntodeindivíduoscomumobjectivocomum,independentese que
seencaramcomoumaunidade.De entreasrazõesporqueé aconselhávelos gestores
utilizaremgruposnatomadadedecisãoe naresoluçãodeproblemas,salientam-seas
seguintes:
o
o
o
o
o
Os grupospequenosãoimportantesparaaspessoas,poissatisfazemnecessidades
deintegraçãoe proporcionamapoioemsituaçõesdestresse oportunidadesdepôr
empráticaconceitosdeconfiançaecooperação.
Sãobonsinstrumentosparaidentificarproblemasepodemserusadosnapromoção
dacriatividadedamotivação.
Em muitassituações,osgrupostomamdecisõesconsideradasmelhoresdoqueasdo
indivíduoisolado.
Osgruposconstitueminstrumentosexcelentesparaaimp1ementaçãodasdecisões-
existindograndeadesãodosseusmembros,maisfacilmenteasdecisõessãopostas
emprática.
Podemcontrolare disciplinarosseusmembrosdeumamaneiramaiseficazdoque
aplicandosistemasmaisimpessoais.
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o
o
À medidaqueumaorganizaçãocresce,os grupospequenossurgemcomomeios
extremamenteúteisparareduziroueliminarmuitosefeitosnegativos,taiscomoa
exageradaimplantaçãodesistemasbaseadosapenasnahierarquiaouasensaçãode
isolamento.
Os gruposconstituemum fenómenonaturaldeumavidaorganizada.Podemser
criados,maso seuaparecimentonãopodeserevitado.A questãonãoseráseos
gruposdevemexistir,e simsedevemserplaneados.
Os grupospodemser formais ou informais.Os gruposformais são criados pela
organizaçãoparaatingirdeterminadosobjectivos;osgruposinformaissãocriadospelos
própriosmembros.
Váriasrazõespodemlevaros indivíduosa formargrupos,paraalémdaamizadeoude
interessescomuns:
Proximidade
A proximidade oscontactosfísicosfornecemaoportunidadeparaacriaçãodegrupose
permitemqueaspessoastroquemideias,opiniõese sentimentos.Estapartilhapodelevar
àamizade estaaodesejoderealizaractividadesemconjuntoe,portanto,deinteractuar.
Satisfaçãodenecessidades
A maioriadosindivíduosparticipaemgruposparasatisfazeralgumasnecessidades,tal
como a segurança.Sindicatos,clubese gangsde rua são exemplosde gruposque
satisfazemessasnecessidadesdemaneirasdiferentes.Pertenceraumgrupopodetambém
satisfazerclaramentenecessidadesdefiliaçãoe deapoiosocialou deauto-estima.Por
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fim, podemtambémsersatisfeitasnecessidadesdenaturezacultural,comonocasodos
grupoliterário,clubesartísticosouassociaçõesecologistas.
Podercolectivo
As pessoaspodemformargruposparaobterpodercolectivo.O factodeumcertonúmero
deindivíduosterjuntadoesforçoscriapodere aumenta probabilidadedeseatingirem
objectivosque,deoutramaneira,nãoseriapossível.Os membrosdaLiga dosAmigosda
Natureza,daAssociaçãodosComandosoudeumsindicato,porexemplo,acreditamque
pertenceraessegrupopodefuncionarcomoumaalavancaparaatingiroutrosobjectivos
maisaltos.
Objectivosdogrupo
Finalmente,os indivíduospodemassociar-sea gruposporqueconcordamcomos seus
objectivos.Fazerpartedo ConselhodeRedacçãode umarevista,por exemplo,pode
significarqueseconcordacomaslinhasprogramáticasdessapublicação.
3.2 Dimensões que influenciam a eficácia de um grupo
Os grupossãoentidadescomplexasedinâmicase a suaeficáciadependedoprocessode
relacionamentoentreváriasvariáveis.Iremos,deseguida,veralgumasdasvariáveismais
importantesdo processoe algumascaracterísticasque influenciama eficáciade um
grupo.
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A coesãode um grupodefine-secomo o graude intensidadede atracçãodos seus
membros,o desejodesemanteremno grupoe a resistência saírem.Os gruposmais
coesossãotambémmaiseficazesematingirosobjectivos,havendonormalmenteuma
grandecomunicaçãoentreos seusmembros,umagrandesatisfaçãopor pertencerao
grupo,pequenatensãoe ansiedadeumagrandepropensãoparaaconformidade.
Papéis representados
Os membrosdeum grupodesempenhamváriospapéis,dentroe foradaorganização.
Assim, justificam-seexpectativassobre a forma como uma enfermeirase deverá
comportarnaprestaçãodecuidadosa umdoente.A ambiguidademrelaçãoaopapel
desempenhadop rumindivíduonaorganizaçãoe o conflitoentreváriospapéistêmsido
associadosa consequênciasnegativas,comoinsatisfação,ansiedade,rotatividadede
empregoebaixodesempenho.
Estatuto
O estatutoustatuspodeserdefinidocomoo posicionamentosocialdentrodogrupo.É
importantepara os membrosde uma organização,sobrepondo-se,por vezes,por
exemploa um aumentode vencimento.Sempreque os indivíduossão forçadosa
desempenharfunçõesqueconsideraminconsistentescomo estatutoquetêmou que
consideramter,podeverificar-seumaumentodetensão.É o exemplodeumfuncionário
com20anosdeexperiênciaeumacompetênciareconhecidaequesevêperanteasituação
dereceberordensdeumgestorecémlicenciado.
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Normassão expectativassobreo comportamentodos membrosde um grupo, são
característicasestruturadase facilitama influênciadessemesmogrupona sociedade.
Aplicam-sesó ao comportamento(vestirum fato quandose faz uma apresentação
importante,por exemplo)e nãoa opiniõesou a sentimentosprivadosdos membros,
dizem respeito,de uma maneirageral,a questõesconsideradasimportantespelos
membrosdo grupo,implementam-sel ntamenteno tempoe,porvezes,orientadam-se
apenasparaalgunselementosdogrupo.
Semprequeo comportamentodosindivíduosviolaasnormasdogrupoaquepertencem,
os outrosmembrosexercempressãono sentidodeumaconformidadecomasnormas,
sob a formade comentáriosamigáveis,ameaças,recursoao ridículo,ostracismoou
violênciafísica,principalmentese se tratarde umanormafundamentalde um grupo
coeso.
Fonnaçãodecoligações
Coligações ãoaliançasdemembrosdeorganizaçõesquecombinampoderes,recursose
esforçosindividuaisparaatingirumamaiorinfluêncianoprocessodedecisão.
Alteraçãodorisco
A propensãoparao riscoemtomadasdedecisãopodeserextremamenteimportantenuma
organização,existindomesmoum receiode queos gestoresevitemalternativasque
envolvammaiorrisco,preferindojogarpeloseguro.Estapreocupaçãofuncionoucomo
umincentivoàinvestigaçãoemtornodaalteraçãodorisco.Tal comoafigura1mostra,o
fenómenodealteraçãodoriscotemtrêscaracterísticas:
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o
o
o
A preferênciapeloriscoé normalmentemaiornosgrupos(ounosindivíduosapós
umainteracçãodegrupo)doquenosindivíduos.
Umainteracçãocomumgrupoproduzumamenorvariabilidadenaspreferênciasem
relaçãoaorisco.
o membroque,antesdainteracção,defendeumasoluçãodemaiorriscoestabelece
umtectodepreferênciasderiscoquesemantémapósa interacção.As preferências
tendemacomprimir-se,comoumacordeão,contraestetecto.
Tectodo risco
Nível medianoderisco
antesda
interacção
após
interacção
Figura3 - Característicasdofenómenodealteraçãodorisco
Quandoasociedadevalorizaatomadadedecisõesemrisco,comoasqueserelacionam
comdinheiro,asdecisõesdegrupoenvolvemnormalmentemaisrisco.Nos casosem
queasociedadeconsideraqueacautelaé apropriada,talcomoemcasosondeasaúdeou
o bem-estar de crianças está em jogo, as decisões provenientesde grupos
caracterizam-se,deumamaneirageral,porincluirmenosrisco.
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3.3 Efeitos do tamanho do grupos e da organização espacial
Muitasdasdimensõesdegrupoatrásmencionadasãoinfluenciadaspelotamanhodo
grupoepelaorganizaçãoespacial.
Numgrupodeduaspessoas,oudíade,cadamembrosabequeseo outrosai,atarefanão
poderásercompletada,nãodispondodemecanismospararesolverdisputas.Assim,este
tipodegrupoécaracterizadopelatensãoe ansiedade,ondecadamembroérelutantem
emitir opiniões, faz perguntascontinuamente,produzindoum grupo com poucas
hipótesesdeêxito.
Os gruposdetrêspessoas,ou tríades,têmtendênciaparafacilitara coligaçãodedois
membroscontrao terceiro,mantendoestenecessariamenteisolado.É umgrupoinstável,
comalgumashipótesesdealteraçãodascoligações.
Comgruposdequatropessoas,háhipótesedeseobterumempatenumavotaçãoeuma
situaçãodebeco-sem-saída.Apesardeseremsemprepossíveisempates,desdequese
tenhaum grupocom um númeropar de membros,estaé a formaçãoondesãomais
prováveis.Por outrolado,as interacçõesemgruposcomquatroou menoselementos
tendemaseraltamentepersonalizadas,permanecendoosmembrosdemasiadoagarrados
àssuasideiasecomdificuldade malterarposições.
Quandoos grupostêmseis ou mais membros,outrasdificuldadespodemocorrer,
nomeadamente:
o
o
Quandoo númerodemembrosaumenta,aumentageometricamenteo númerodas
eventuaisinteracções.Comoresultado,acoordenaçãotorna-sedifícil, havendouma
tendênciadecentralizaçãodosfluxosdecomunicação.
À medidaqueo grupoaumentadetamanho,cadapessoatemmenoshipótesesde
exprimirasuaopinião.
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o
o
o
Em gruposgrandes,osmembrosdominantestornam-semaisagressivos.
Quandoo grupoexcedeseisou setemembros,temosdificuldadeempensarnos
elementoscomoindivíduos.
Em grandesgrupos,algunsmembrostornam-sepassivos,sentando-seatráse
mantendo-secalados.
Os gruposgrandestêmtambémalgumasvantagens.Permitemumamaisamplalistade
inputs,podendogerarummaiornúmerodealternativasoumelhorinformaçãosobreo
problema.
No entanto,os gruposde cinco membrosparecemterumasériede vantagens.Por
exemplo,
o
o
o
Setodososmembrosvotarem,nuncapodehaverempate.
Emcasodediscordância,o grupotendeadividir-senumamaioriadetrêscontrauma
minoriadedois,nãohavendogranderiscodehaverumindivíduoisolado.
O grupoé suficientementepequenoparapermitircontributose suficientemente
grandeparapermitirqueosmembrosmudemposiçõesepapéis.
Na maioriadassituações,umgrupodecincoelementosé amelhorsolução.No entanto,
no casode se exigir grandecriatividade,talvezpossaserútil. um grupocom maiS
elementos
Se foremnecessáriosgruposgrandesé convenienteusar-seumatécnicadegrupoque
evitealgunsproblemasinerentesaosgruposgrandes.Duasdestastécnicas- atécnicade
gruponominaleo processoDelphi- serãotratadosmaisadiantenestecapítulo.
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A organizaçãoespacialdosmembrosdeumgrupopodeproduzirimpactoemvariáveis
como ansiedade,percepçãode liderançaou de estatuto,fluxos de comunicaçãoe
propensãoparao comportamentosegundodeterminadasregras.Seguidamenteiremos
falar de trêsaspectosimportantes:territoriedade,espaçopessoale distribuiçãodos
lugares.
A territoriedadediz respeitoàsáreasfixasemqueumindivíduoouumgrupomantém
interessesde propriedade.Um exemplode um territórioindividualpoderáseruma
cadeirafavoritaouumespaçodetrabalhoconsideradoprivado.Uma áreadeumgang,
umasecçãodeumcaféusadaapenasporumdeterminadogrupodepessoas,umasala
usadaparareuniõesdosexecutivosdeumaorganizaçãoserãoexemplosdeterritoriedade
degrupo.Os territóriossãomantidose guardadoscomextremozelo,e a entradaem
territórioalheioé,nomínimo,desconfortável.
Espaçopessoalé a áreadeprivacidade decontroloquecircundaumapessoae quese
movecomo indivíduo.De acordocoma maioroumenorproximidadedeumapessoa,
podemosdizerqueestamosnumadasquatrozonasseguintes:
o
o
o
A zonaíntima,atécercade meiometroa contarda peledo indivíduo.Como o
próprionomeindica,apenasaceitamosque outrosentremnestazonapor boas
razões,tal como parafazer amor,protegerou confortar.Em quaisqueroutras
circunstâncias,comoemelevadores uperlotados,temostendênciaparatrataras
pessoascomoobjectos.
A zonapessoal,de meio metroatémetroe meio da pessoa,é usadaparauma
interacçãoagradávele implicaproximidadeamizade.
A zonasocial,demetroe meioatétrêsmetrose meio,é utilizadaparanegócios
impessoais.As pessoasquetrabalhamconjuntamenteusama parteinternadesta
zona,deixandoaexternaparainteracçõesmaisformais.
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o
A zonapública,a maisde trêsmetrose meio,paraalémda zonaagradávelde
interacção.
É importantesalientarmosqueestaszonastêmumacomponenteculturale o gestor,
quandosaidasuazonacultural,deverácertificar-sepreviamentequaisasnovaszonasde
interacção.Deummodogeral,os indivíduossentemumcertodesconfortosemprequeo
seuespaçopessoalé invandidoinapropriadamentee normalmente,quandoistoacontece,
protestamouabandonamasituaçãoemvezdeaaceitar.
A distribuiçãodoslugaressentadoséextremamenteimportante.Indivíduoscomestatuto
maiselevadoescolhemasposiçõescommaiorpossibilidadedecontactosvisuaiscomos
outros,taiscomoo topodeumamesaouapartedafrentedeumasala.Mais interessante
ainda,émaisprovávelqueumapessoacolocadaaleatoriamentenotopodeumamesaseja
vistacomoumlíderousejaseleccionadacomolíderdoqueoutracomumfracocontacto
visual.Alémdisso,émaisprovávelqueo fluxodascomunicaçõessejadirigidoparaessa
pessoa,considerando-senormalmentelaprópriacomumestatutomaiselevado.
Semprequese esperaque aspessoascooperemnumareunião,deverãoser sentadas
lado-a-Iadoe, seseesperaquehajacompetição,deverãosersentadasfrente-a-frente,
havendosempreumaumentodeansiedadequandosãosentadasemlugarespreviamente
determinados.
3.4 Vantagens e desvantagens dos grupos
Relativamenteà tomadadedecisãopor indivíduos,os gruposapresentamasseguintes
vantagens:
o fornecemumavariedadedeperspectivase conhecimentoparao problema,o que
poderesultarnummaiornúmerode alternativasgeradase eminformaçãomais
relevanteparaavaliarestasalternativas.
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o
o
o
A participaçãonaresoluçãodeproblemasproduznormalmenteumamaioraceitaçãoe
compreensãodasdecisões,podendopor vezesinfluenciara qualidadeúltimadas
decisões.
Quando as pessoasactuamna presençade outros num grupo, normalmente
desempenhamelhorasmesmasfunções
Com o aumentode inputsparaa decisão,consegue-sediminuirenviesamentos
individuais,másdisposiçõesouqualqueroutrafontedenãofiabilidade.
Apesar de benefíciosbem evidentes,os grupostêm tambémassociadasalgumas
desvantagens:
o
o
o
o
o
Personalidadesdominantespodemcontrolartodoo processo,tornandodifícil que
outrosapresentemosseuspontosdevista.
Alguns membros poderão ter uma certa relutância em participar devido
essencialmenteaumadiferençadeestatutouaumreceiodesanções.
o grupopode,comojá vimos,centrarasuaatençãoapenasnasprimeirasalternativas
deresoluçãoe interromperageraçãodealternativas.
Alguns membrosdo grupo poderãoestar menos interessadosem atingir os
objectivosdogrupodoqueosseusprópriosobjectivos.
Os membrosdeum grupopodemdarmaiorênfaseà disputaentreelesdo quea
encontrarumaavaliaçãorealistadasalternativas.
3.5 A técnica de grupo nominal - TGN
Em muitassituações,os gestores abemqueé necessário bterideiasdeum grupode
indivíduose conseguirum consensopúblicorelativamenteao valordestaideias.Um
RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS 19
exemploé a situaçãoemque um gestor pretendeobterprocessosparaaumentaras
vendas,usandoas ideiasdosváriosvendedores.Outroexemploé a situaçãoemqueo
Presidentedo ConselhoDirectivodeumaescolapretendeobterideiasrelativamentea
novosprogramasou iniciativasa tomarpelaescola.Como é óbvio, estassituações
requeremarecolha,eporvezesapublicitdade,dasideiasdaspessoasafectadas.
A TGN énormalmenteusadaparaidentificarpreocupaçõesqueosmembrosdeumgrupo
têmsobreumasoluçãoaadoptarparaumproblema.Ou seja,éusadaparaidentificaros
critériose restriçõesquedeverãoserusadosparaavaliara solução.É tambémusada
comomeiodeidentificaros problemaspressentidospelosmembrosnumadeterminada
situação.Poroutraspalavras,éusadanafasedeexploraçãodoproblema
A TécnicadeGrupoNominal(TGN), desenvolvidaporDelbecqeVan deVenem 1968,
tentatirarpartidodainteracçãoentreosmembrosdeumgrupoquandoestainteracçãoé
desejável,masconsegueevitarmuitosdos inconvenientesda tomadade decisãoem
grupo.
Esta técnicaenvolveumareuniãoestruturadade um grupode setea dez indivíduos
sentadosà voltadeumamesa,e desenrola-sesegundoo seguinteformato:no início da
reuniãoos membrosnãofalamunscomos outrose, emvezdisso,escrevemas suas
ideiasnumafolhadepapel.Ao fimdecincoadezminutos,háumapartilhaestruturadade
ideias,ondecadaindivíduoapresenta,decadavez,umaideiadasualistapessoal.Quem
conduzareuniãoescreveasideiasnumquadroouemfolhasgrandesdepapeldemodoa
seremvistaspor todosos membros.Esta fasesó terminaquandotodosos membros
tiveremesgotadoasideiasquetinhamescrito.
Consegue-seassimumaprimeiralistadeideias,dealternativasoudecritérios.Inicia-se
entãoumadiscussãoestruturadaondeé pedidoacadamembroquecomentecadaitem.
Completadoesteprocesso,passa-sea uma fase de avaliaçãoonde cada membro,
isoladamente,indicaassuaspreferências,ordenando subconjuntodasalternativasque
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consideramais favoráveis.Por fim, são seleccionadasas alternativascom maIOr
pontuação.
Como se vê, a TGN pode ser usadaem cada fase do processode resoluçãode
problemas,na exploraçãodo problema,na geraçãode alternativase na escolha.A
vantagemdestatécnicaé queajudao líder do grupoa ultrapassarváriosfactoresde
naturezasocialoupsicológicaquediminuemaeficáciadeumadecisãotomadaemgrupo.
As desvantagensdecorremdofactode,apesardafasenominalsereficaznaobtençãode
informação,o grandeníveldecontrolodurantea discussãopoderinibir umaavaliação
completadessainformação.É especialmenteeficazcomgruposcomgrandesdiferenças
deestatutoudeopiniãoe ondeseesperaàpartidaumaescassageraçãodeideiase uma
fracapartilhadeideiase opiniões.
3.6 A técnica Delfas
Por vezesnãoépossíveljuntarmostodasaspessoasdequempretendemosinformaçãoe
os dadoshistóricospodemnãoserbonsindicadoresdeacontecimentosfuturos.Neste
casoo gestortemderecorreraosjuízos deespecialistas.A técnicaDelfos(Delphi,em
inglês)éumatécnicabemconhecidaparaobter,deumaformasistemática,sopiniõesde
umgrandenúmerodeespecialistas.OnomedestatécnicavemdooráculodeDelfos.
DesenvolvidainicialmenteparaaRAND Corporation,éfrequentementeusadaparaobter
previsõesdeacontecimentosfuturoscomopartedoplanoorganizativodeumaempresa.
Pode ser vista como uma forma avançadade um inquéritode opinião e temtrês
características:éanónima,permiteumarevisãodaopiniãoeforneceumresumofinalaos
participantes.
oanonimatoémantidoevitandoacomunicaçãoface-a-face usandoquestionáriospelo
correio ou qualqueroutraforma, como o correio electrónico.O especialistatem
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oportunidadede revera opinião,pois os questionáriosãoenviadospor váriasvezes
podendo,decadavez,ajustara opinião.Por fim, osparticipantesrecebemumresumo
dasrespostasdasfasesanterioresantesdelhesserpedidoquerevejamaopinião.
Estascaracterísticaspermitemquea técnicatirepartidoda informaçãodeum grande
painel de especialistase aindaevitar algunsproblemasencontradosnas reuniões
face-a-face.
